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RESUMEN 
 
El mango es una de las frutas tropicales cuya demanda mundial ha mostrado un crecimiento 
positivo y sostenido en el tiempo. El Perú ha logrado destacar como uno de los principales 
exportadores de mango fresco en el mundo, en este país la mayoría de empresas 
exportadoras tiene varios años en el mercado y comercializan el producto en verde 
enviándolo vía marítima. Ese no es el caso de Passion Fresh, que con pocos años en el 
mercado, ha logrado convertirse en uno de los principales exportadores de mango fresco, 
comercializándolo con el grado de madurez exacto para ser consumido. Por ello, el objetivo 
de este trabajo es identificar las innovaciones organizacionales de Passion Fresh a fin de 
comprender su creciente inserción en mercado internacional. La metodología utilizada fue 
la epistemología fenomenológica  a través de un estudio de caso; sustentada teóricamente 
en la nueva economía institucional, utilizando el análisis estructural discreto, se hizo énfasis 
en el ambiente organizacional, analizando las transacciones de la empresa con cada uno de 
los actores del subsistema y su respectiva alineación. El subsistema se desarrolla en un 
ambiente institucional que  no  tiene una política específica para el mango, pero que se ha 
visto soportado por políticas para productos agrícolas en general. Respecto al ambiente 
tecnológico las innovaciones solo llegan a aquellos que están agrupados en asociaciones. Y 
en el ambiente organizacional coexisten dos subsistemas, uno orientado al mercado local y 
otro al externo, ambos con gran presencia de intermediarios. Los resultados obtenidos 
muestran a  Passion Fresh como un subsistema estrictamente coordinado, con un activo 
altamente específico, lo que hace que se diferencie de sus competidores, ya que  tiene que 
comercializar el mango vía aérea para que llegue listo para el consumo.  Todo esto lo 
define como el coordinador del subsistema, disminuyendo así los costos de transacción y 
convirtiéndose  en una referencia del sector. 
Palabras clave: mango fresco, activo específico, Passion Fresh,  incentivos, controles, 
coordinación.  
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ABSTRACT 
 
The mango is one of the tropical fruits whose world demand has shown a positive and 
sustained growth over time. Peru has standed out as one of the leading exporters of fresh 
mango in the world; in this country, most of export companies have several years in the 
market and sell the product in green, making the shipping by sea. This is not the case of 
Passion Fresh, which with few years on the market, has managed to become one of the 
main exporters of fresh mango, selling it with the exact degree of maturity for consumption. 
Therefore, the aim of this study is identify the organizational innovations of Passion Fresh 
in order to understand their integration into international market. The methodology used 
was the phenomenological epistemology through a case study; theoretically based on the 
new institutional economics, using the discrete structural analysis,  being emphasized the 
organizational environment, analyzing the transactions between the company and each of 
the actors and their respective alignment in the subsystem. The subsystem develops in an 
institutional environment that does not have a specific policy for the mango, but it has been 
supported by policies for agricultural products in general. With regard to technological 
environment, innovations only come to those who are grouped in associations. And in the 
organizational environment, there are two subsystems, one oriented to the local market and 
other to the external, both with great presence of intermediaries. The results show Passion 
Fresh as a strictly coordinated subsystem, with highly specific asset, making differs from its 
competitors because it has send the mango ready for consumption by air. All this defines it 
as the coordinator of the subsystem, reducing transaction costs and becoming a benchmark 
of the sector. 
Keywords:  fresh mango, specific asset, Passion Fresh, incentives, controls coordination. 
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CAPÍTULO I:  INTRODUCCIÓN 
1.1. Situación problemática 
El mango es un fruto tropical que se produce en más de 90 países; de la producción total, 
Asia produce el 72%, las Américas el 11% y África el 17% (1). 
El producto ha mostrado una producción creciente a nivel global; la FAO ha estimado que 
se cosecharon 28,8 millones de toneladas en el 2014, siendo los principales países 
productores India, Tailandia y México (2). 
Los principales demandantes a nivel mundial son: Estados Unidos, China y los Países 
Bajos. (PROMPERU, 2014) (Ver gráfico 1) 
 
Gráfico 1: Principales países importadores de mango, mangostanes y  guayabas frescas 
(2012) 
 
Fuente: PROMPERU, 2014 
  
En el gráfico 1 se aprecia que la mayoría de demandantes de mango son países 
desarrollados; cuyos hábitos de consumo se han reorientado por la compra de productos 
frescos y naturales, en la búsqueda de la satisfacción de su salud (Pensado, 2011) 
Los países productores, que son economías en desarrollo mayoritariamente, encontraron 
una oportunidad comercial  en  la exportación del producto; lo que les ha generado una 
serie de beneficios económicos y les ha permitido especializarse en la óptima producción 
del mismo;  los principales exportadores se encuentran liderados por México, los Países 
Bajos, India, Tailandia, Brasil y Perú.  (Ver gráfico 2) 
                                                          
1
 Calculado en base a datos de la FAOSTAT. Disponible en la página web: 
http://faostat.fao.org/site/567/DesktopDefault.aspx?PageID=567#ancorn  
2
 Publicado en Fresh Plaza. Disponible en la página web: http://www.freshplaza.es/article/66756/Vaticinan-
que-la-producci%C3%B3n-mundial-de-fruta-tropical-ascender%C3%A1-en-2014  
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Gráfico 2: Principales Países exportadores de mango, mangostanes y  guayabas frescas 
(2014) 
 
Fuente: PROMPERU, 2014 
Cabe  resaltar que los Países Bajos no producen mango, sino que importan el producto y lo 
exportan para distribuirlo por Europa. 
La mayoría de los países exportadores comercializan el producto en la presentación fresco; 
sin embargo, la forma de envío es con el fruto verde para que la maduración se haga en el 
destino final -siguiendo un proceso conocido como ripening-; lo que origina que se exporte 
un producto no terminado, y por consiguiente  más barato.  
El negocio del mango del Perú no es ajeno a esta realidad; este país tuvo una producción 
nacional de 458,766 toneladas en el 2013, de los cuales 127, 168 se exportaron en el mismo 
año; siendo un aproximado un 28% del total producido (3).  
 
En la actualidad el Perú se ha consolidado como uno de los principales exportadores de 
mango del mundo, muestra de ello ha sido la evolución que ha reflejado las exportaciones 
de los últimos años (Ver gráfico 3) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
3
 Calculado en base a datos del Ministerio de Agricultura. Disponible en la página web: 
http://sistemas.minag.gob.pe/sisap/portal2/ciudades/#  
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Gráfico 3: Evolución de las exportaciones de mango fresco en millones de dólares (2005 -
2014) 
 
Fuente: PROMPERU, 2015 
 
Esta evolución responde a la demanda de países como: Países Bajos (37%), Estados Unidos 
(31%), Reino Unido (9%), España (5%)  Francia (4%) entre otros. (PROMPERU, Op. Cit.) 
La evolución de las exportaciones del Perú ha originado que sean muchas las empresas que 
compitan por exportar; siendo 6 las líderes del mercado (Ver gráfico 4) 
Gráfico 4: Principales exportadores peruanas de mango fresco (2014) 
 
Fuente: PROMPERU, 2015  
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La mayoría de las empresas detalladas en el gráfico 4 tienen varios años en el mercado, 
como es el caso de Sunshine Export, con más de 50 años de creación; y Camposol, con más 
de 15 años. No es el caso de Passion Fresh pues fue creada en el año 2012 y en este corto 
periodo ha logrado  posicionarse dentro de las líderes del sector; mostrando una evolución 
exponencial de sus exportaciones. (Ver gráfico 5) 
 Gráfico 5: Evolución de las exportaciones de Passion Fresh 2012 -2014 
 
Fuente: SUNAT,2015 
 
La forma de trabajo de Passion Fresh es no producir mango, sino acopiar el producto de 
diferentes productores para luego comercializarlo  a sus clientes del exterior.  
Además,  la empresa no comercializa el mango verde como se realiza tradicionalmente; 
sino que lo exporta  con el grado de madurez exacto para que llegue a la mesa del 
comprador listo para consumir; esto implica que el producto se envíe sólo por vía aérea, 
una diferencia más como SSEC de mango, ya que en el SAG  realizan la exportación fresco 
verde vía marítima. 
A razón del éxito de esta empresa se plantea estudiar Passion Fresh como un subsistema 
estrictamente coordinado a fin de identificar las innovaciones organizacionales que le 
permitieron posicionarse como uno de los principales exportadores de mango fresco del 
Perú en los últimos años. 
 
1.2. Objetivos  
Objetivo general 
 Identificar las innovaciones organizacionales del subsistema estrictamente 
coordinado Passion Fresh a fin de comprender su creciente inserción en mercado 
internacional. 
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Objetivos específicos 
 Describir el ambiente institucional, tecnológico y organizacional del sistema de 
agronegocios del mango en Perú. 
 Caracterizar las acciones que definen la estrategia del SSEC Passion Fresh. 
 Describir la coordinación entre los actores del SSEC Passion Fresh, focalizándose 
en las transacciones entre productores – Passion Fresh y clientes – Passion Fresh 
 
1.3. Justificación 
El Perú es uno de los principales exportadores de mango fresco a nivel mundial; según 
proyecciones, la demanda de este producto tendrá una tendencia positiva en los próximos 
años, oportunidad que los productores peruanos deberían aprovechar; sin embargo, el sector 
se ha caracterizado por la gran informalidad, falta de tecnificación y la gran presencia de 
intermediarios. 
Dentro de este sistema se desarrolla la empresa agroexportadora Passion Fresh, que con 
éxito ha logrado la internacionalización de su producto posicionándose como una de las 
principales empresas en el país, logrando diferenciarse de la manera de comercialización 
tradicional del producto en verde.  
Por ello se considera importante conocer el desarrollo e innovación en el ambiente 
organizacional de este subsistema estrictamente coordinado Passion Fresh, a partir de la 
teoría de la nueva Economia Institucional. 
 Con todo esto se presenta a esta empresa como un modelo innovador que logró superar la 
manera tradicional de comercializar el mango y servir como guía para otras empresas del 
sector.  
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CAPÍTULO II:  METODOLOGÍA 
La metodología seleccionada  es el Estudio de Caso Simple, el cual se abordará mediante 
un tipo investigación asentada en la epistemología fenomenológica (Peterson, 1997).  
Yin (1994) define  al estudio de caso como una estrategia de investigación destinada a 
responder ciertos tipos de interrogantes que ponen su énfasis en el ¿Qué? ¿Cómo? y ¿Por 
qué?  Subrayando la finalidad descriptiva y explicativa. El uso simultáneo de datos 
cualitativos y cuantitativos en estudios de caso, acaba generando un efecto sinérgico, 
aliando el rigor de las evidencias cuantitativas al mayor nivel de detalle de las cualitativas 
(Eisenhardt, 1989). El método de estudios de caso, acude a múltiples fuentes de evidencia: 
entrevistas, archivos, documentos, observación, etc. (Yin, 1989) . La posibilidad de usar 
varias fuentes de evidencias es considerada una de las particularidades (y ventajas) de la 
investigación basada en los estudios de caso (Lazzarini, 1997).  
Este caso se sustenta de manera teórica a través del subsistema estrictamente coordinado 
(SSEC) (Zylbersztajn y Farina, 1998); o sea, subsistemas que derivan de sistemas mayores, 
en donde los actores del mismo establecen criterios de coordinación muy específicos dada 
la especificidad de los activos involucrados en las distintas etapas y transacciones. 
2.1 Fuentes de información  
 
La información secundaria fue obtenida principalmente de informes anuales, boletines 
mensuales, estadísticas y publicaciones especiales de organizaciones privadas y entidades 
gubernamentales relacionadas al sector agrícola nacionales como internacionales.  
En cuanto a entidades gubernamentales se tomó como referencia los informes y 
publicaciones del Ministerio de Agricultura, Prompex, el Banco Central de Reserva y 
SUNAT. A nivel internacional, se tomó como fuentes de información los datos y 
documentos de la FAO (Food American Organization) y portales de comercialización de 
frutas y verduras, como Fresh Plaza. 
Todo ello permitió la descripción y análisis del sistema del mango en el Perú; y como en 
éste se desarrolla el SSEC.  
La información primaria se obtuvo de entrevistas realizadas a los miembros de la empresa 
Passion Fresh principalmente y a algunos productores vinculados a este negocio; esto 
permitió el desarrollo y entendimiento del caso. 
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CAPÍTULO III:  MARCO TEÓRICO 
3.1 La nueva economía institucional (NEI) 
El trabajo se encuadra dentro del enfoque de la nueva economía de los negocios 
agroalimentarios. A través del abordaje de la Nueva Economía Institucional (NEI), la visión 
coasiana de la economía de los costos de transacción y de la empresa como un “nexus de 
contratos”. Según el análisis efectuado por Ordoñez (1999). 
Ordoñez, manifiesta que la Nueva Economía de los negocios Agroalimentarios está 
compuesta por el núcleo teórico formado por la nueva economía institucional, la 
organización industrial, los costos de transacción, los derechos de propiedad, la agencia, el 
evolucionismo, las convenciones, regulación y la aproximación al sistema agroalimentario, 
la que se llevará adelante desde distintos abordajes teóricos: el agribusiness commodity 
systems, filieres, redes de empresas, y distritos agroindustriales y comerciales. Ordoñez 
también explica que a partir de Coase y Goldberg, Zylbersztajn&Farina (1999) define el 
concepto del Sistema de Agronegocios Coasiano (SAC). La conjunción de la aproximación 
sistémica y el núcleo teórico conforma el “SAC”. Conceptualiza al sistema agroalimentario 
como un “nexus de contratos” que coordina (gobernancia) la cadena de valor, siendo en 
este caso la transacción la unidad básica de análisis. 
El núcleo teórico y la aproximación sistémica a los agronegocios alimentarios se mantienen 
bajo los supuestos de que los individuos tienen una actitud oportunista y presentan 
racionalidad limitada (Supuestos de mercados imperfectos). Los individuos son racionales, 
aunque limitadamente, y todos ellos son oportunistas, según a lo señalado por Ordoñez 
(1999). Estos autores citan a Simon, quien introdujo el concepto de racionalidad limitada. 
Simon, al definir claramente el concepto de racionalidad limitada, amplía el espectro de 
análisis económico al ubicar el comportamiento humano en su real dimensión y facilitar la 
mejor comprensión del funcionamiento de la economía. 
La hipótesis básica de la teoría de los costos de transacción es que la organización óptima 
de una actividad es la que minimiza los costos de transacción y dependen de distintos 
atributos. Estos son: “incertidumbre”, “frecuencia” y “especificidad de los activos” 
(Williamson 1996). 
La frecuencia de la transacción es uno de los atributos que predetermina la elección de la 
estructura de gobernancia y el grado de conocimiento que las partes poseen entre sí. Se 
generan procesos de creación de confianza y prestigio que en la continuidad plantean los 
compromisos creíbles y economiza los costos de transacción (Williamson 1993, citado por 
Ordoñez 2009). 
 
La incertidumbre es el  desconocimiento de los eventos futuros y que tiene tres aspectos: la 
incertidumbre ligada a lo contingente, la incertidumbre ligada a la falta de comunicación y 
la incertidumbre debida a situaciones de comportamiento en relaciones de 
interdependencia. Este último caso es considerado relevante en la elección de la estructura 
de gobernancia pues está relacionada con la opción de integración vertical (Williamson 
1993, citado por Ordoñez 2009). 
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Finalmente, el activo específico es el determinante principal en la elección de la estructura 
de gobernancia. Se entiende por activos específicos como aquellos activos que no pueden 
ser reutilizados sin una sensible pérdida de valor. Cuanto más específico sea un activo, 
mayor será el riesgo, su pérdida de valor y costos de transacción. Este es uno de los más 
importantes atributos de la transacción, mientras más alto sea convierte  un negocio de 
alimentario en una especialidad, con altos costos y altas ganancias (Williamson 1993, 
citado por Ordoñez 2009). 
 
Por lo citado anteriormente para la NEI, las instituciones son arreglos para minimizar los 
costos de transacción, que pueden variar, dependiendo de los cambios que se produzcan en 
la naturaleza y origen de los costos de transacción. 
Coase en 1937 en su famoso artículo “la naturaleza de la empresa”, redefine el concepto de 
empresa, en el cual menciona que el sistema económico está coordinado mediante el 
mecanismo de precios, este es un análisis parcial, ya que dentro del sistema existen 
subsistemas que dependen del nivel de intercambio y las transacciones que realizan los 
individuos. Conceptualiza a la empresa como un nexus de contratos. La empresa es el 
conjunto de relaciones donde los recursos queda definido por el empresario caso contrario 
al mercado donde los recursos se definen por el sistema de precios. En 1997 Coase 
menciona: 
“la productividad de un sistema económico depende de la especialización. Pero la 
especialización depende del intercambio. Y cuanto más bajo es el costo de intercambio 
(costo de transacción, como se lo llama) mayor será la especialización, mayor el desarrollo 
de las personas y más alto el nivel de vida de las personas. Sin embargo, el nivel de costos 
de transacción depende de las instituciones de un país, de su sistema legal, de su sistema 
político, de su cultura.” 
Por otra parte Joskow (1995) destaca en la Vía del Ambiente Institucional como los 
principales autores a Coase, North, Alchian y Demsetz. Menciona como temas principales: 
los derechos de propiedad, la legislación contractual, la legislación antitrust, las 
regulaciones administrativas, las constituciones y las instituciones políticas.  
La Vía del Ambiente Institucional reconoce en la evolución y en el rol de las instituciones 
los factores determinantes en la organización y performance de los mercados poniendo 
especial énfasis en la vigencia del derecho, especialmente en la vigencia del derecho de 
propiedad. En la vía de la estructura de gobernancia señala como temas clave: las 
características de los costos de producción, las asimetrías de información, los costos de 
monitoreo, el oportunismo, los costos de transacción y los contratos incompletos. Menciona 
a Williamson y Coase como los principales autores junto con los trabajos de Klein, 
Crawford &Alchian (1978).Con respecto a la Vía de la Moderna Organización Industrial 
los temas de condiciones básicas del mercado, número de agentes, interacciones 
competitivas, comportamiento estratégico, información asimétrica, competencia imperfecta 
y el poder de mercado como los temas centrales. 
Para las estructuras de gobernancia: el mercado (spot), la jerarquías (integración vertical) y 
las formas hibridas (contratos) como elecciones organizacionales buscan resolver 
alternativamente los costos de transacción. Las empresas optan por aquella forma 
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organizacional que les permita reducir los costos de transacción, aparte de que logren 
adaptarse a ella. (Williamson, 1996) 
Bajo lo señalado anteriormente según Williamson la NEI, ha evolucionado no como una 
teoría que todo lo abarca, sino por la capacidad de explicar las propiedades micro analíticas. 
3.2 Análisis estructural discreto  
Williamson (1996) señala que la economía de los costos de transacción describe formas 
alternativas de gobernancia –mercados, híbridos, jerarquías y bureau públicos– como 
síndromes de atributos relacionados en donde las estructuras de gobernancia difieren unas 
de otras en un análisis estructural discreto. Cita a Simon, nuevamente, quien menciona al 
análisis estructural discreto más que los modos marginales de análisis entonces empleados. 
Las economías de primer orden (lograrlos alineamientos básicos correctos) son preferibles 
antes que refinamientos de segundo orden (ajuste marginalista). Simon agrega: “a medida 
que la economía se expande más allá del núcleo duro del mecanismo de precios...en donde 
el análisis marginal juega un rol central en el equilibrio, (observamos un cambio) a un 
análisis mucho más cualitativo, en donde son comparadas estructuras alternativas 
discretas.” 
Williamson recomienda siempre estudiar primero las economías de primer orden 
(estructuras discretas) antes de estudiar las economías de segundo orden (marginalistas); 
argumentando lo obvio, siempre es preferible reducir el desperdicio antes que analizar las 
pérdidas por las distorsiones en el mecanismo de precios. De tal manera que el análisis 
estructural discreto comparado de las instituciones y de las estructuras de gobernancia 
alternativa facilita la comprensión del desperdicio y permite llevar adelante las economías 
de primer orden. 
El marco institucional comparado se basa en el análisis estructural discreto, el análisis de 
los detalles en el entorno institucional, organizacional y tecnológico. En el entorno 
institucional es relevante identificar y definir a las instituciones formales: la constitución, 
las leyes las normas hasta las políticas públicas sectoriales; y a las instituciones informales 
son la cultura, las costumbres, los hábitos cotidianos y hasta las culturas de los distintos 
negocios sectoriales, las estrategias de negocios. El conjunto de lo formal y lo informal 
marcan las reglas de juego en la economía y los negocios. En el entorno organizacional es 
importante identificar y definir las características de las transacciones, el intercambio, “el 
mapeo de los contratos”, la estructura de gobernancia, “el enforcement”, la coordinación, 
los grupos estratégicos, la estrategia dominante, el patrón competitivo, la competitividad 
revelada, y el potencial de cambio o reingeniería. (Ordoñez, 1999) 
En ese sentido Ordoñez señala que el análisis estructural discreto consiste en un estudio que 
facilita la intervención para llevar adelante procesos de re-diseño en busca de una mayor 
eficiencia. De alguna manera este proceso conlleva un proceso de re-ingeniería. El proceso 
de cambio está directamente relacionado con el nivel de stock de capital social. En general 
el conjunto de restricciones para el cambio presentes en los entornos institucionales, 
organizacionales y tecnológicos están en función de “remediabilidad” y “path dependency”, 
con su aplicación a la economía y los negocios. 
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3.3 Subsistema estrictamente coordinado  
Las formas de adaptación coordinadas o estrictamente coordinadas son demandas por la 
mayoría de las cadenas de oferta de agronegocios; por lo cual los contratos pueden 
reemplazar a los ajustes del mercado. En condiciones de competencia diseñar, implementar 
y gerenciar sistemas verticales estrictamente coordinados puede constituir una ventaja 
sustantiva. El subsistema estrictamente coordinado (SSEC) es una forma híbrida de 
gobernancia con alta capacidad de adaptación frente a grandes perturbaciones y cuando los 
niveles de especificidad son también altos. El subsistema estrictamente coordinado SSEC 
constituye una concepción de la firma ampliada de Coase donde un entrepeneur determina 
la asignación de los recursos más allá de los limites originales de la propia firma, 
extendiendo su influencia a un subsistema delimitado por su propia capacidad de 
coordinación. El liderazgo estratégico constituye la clave de la capacidad de coordinación. 
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CAPÍTULO IV:  ANÁLISIS ESTRUCTURAL DISCRETO DEL 
SISTEMA DE MANGO FRESCO PERUANO  
4.1 Ambiente institucional 
4.1.1 Formal 
 Normativa aduanera 
Entre la normativa aduanera a tener en cuenta se tiene a:  la Ley General de Aduanas - 
Decreto Legislativo 1053- (4)que busca  regular el ingreso, permanencia, traslado y salida 
de mercadería en el territorio nacional; así como los procedimientos para exportación 
definitiva y drawback, detallados en los INTA PG 02 (5) e INTA PG 07 (6) 
respectivamente. 
 Promoción de la agroindustria  
Existen diferentes normativas que buscan crear un marco regulatorio que  promueva la 
agroindustria, entre ellas está la Constitución Política del Perú, en cuyo  artículo 88 
establece que el Estado “apoya preferentemente el desarrollo agrario”. También se tiene a 
la Ley de Promoción del Sector Agrario (Ley 273601 – 2000) (7), que alentó la presencia 
de la gran inversión privada en la actividad de la agroexportación. A través del Decreto 
Legislativo 1035, relacionado a medidas en materia de inversiones, en su artículo dos se 
busca promover la inversión privada en el sector agrario y agroindustrial. Finalmente, el 
Decreto Supremo 031-2008-AG (8), que aprueba el reglamento de organización y 
funciones del Ministerio de Agricultura; se indica que la Agroindustria y la Seguridad 
Alimentaria se encuentran en el ámbito del MINAG.  
 
 Promoción a las exportaciones 
En los últimos años el Perú ha venido desarrollando una serie de acuerdos comerciales que  
han permitido el desarrollo económico del país y la creación de nuevas oportunidades 
comerciales; entre ellas están el Tratado de Libre Comercio Perú – Estados Unidos (9) y el 
Tratado de Libre Comercio Perú – Unión Europea (10). 
                                                          
4
Ley General de Aduanas. Disponible en la página web:  
 http://www.sunat.gob.pe/legislacion/procedim/normasadua/gja-03.htm  
5
 INTA PG 02. Exportación definitiva. Disponible en la página web:  
 http://www.sunat.gob.pe/legislacion/procedim/despacho/exportacion/exportac/procGeneral/inta-pg.02.htm  
 
6
INTA PG 07. Drawback. Disponible en la página web:  
 http://www.sunat.gob.pe/legislacion/procedim/despacho/perfeccionam/drawback/procGeneral/inta-pg.07.htm 
 
7
 Ley de promoción a la agroindustria. Disponible en la página web:  
http://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4_uibd.nsf/BB496712581D782805257B7A004AE57C/$FIL
E/885.pdf  
8
 Ley de Promoción del Sector Agrario. Disponible en la página web: 
http://sania.comunidadandina.org/UpLoad/Contenido/15/77/DS-031-2008-AG.pdf  
9
 Tratado de Libre Comercio Perú – Estados Unidos. Disponible en la página web: 
http://www.acuerdoscomerciales.gob.pe/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=5
7&Itemid=80  
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 Certificaciones 
Uno de los requisitos esenciales para el ingreso y salida del país de un producto como es el  
mango fresco es la certificación fitosanitaria, que es un documento emitido por SENASA 
que certifica que las plantas y productos vegetales han sido inspeccionados acorde con 
procedimientos apropiados y son considerados libres de plagas cuarentenarias y 
prácticamente libres de otras plagas perjudiciales. 
También es recomendable que se obtenga la Certificación de buenas prácticas agrícolas, 
documento que garantiza una adecuada gestión de los recursos utilizados en la producción 
agropecuaria permitiendo la obtención de réditos económicos, sin descuidar la seguridad ni 
la calidad de los alimentos producidos.  
4.1.2 Informal 
En el Perú, la manera tradicional de cultivo es el minifundio agrícola, pues la gran mayoría 
de propietarios de tierra no posee grandes extensiones de la misma; son ellos quienes 
trabajan bajo un régimen de informalidad tanto en el ámbito laboral y comercial del 
producto.  
Los campesinos peruanos mantienen arraigada su cultura  en su vida diaria; es gracias a 
ellos que   se ha podido conservar diversos cultivos representativos del Perú como la 
quinua, cañihua, kiwicha y tarwi. Además, tubérculos como la maca, papa, la oca, el 
oclluco, la mushau; o frutales como el aguaymanto, la granadilla, el tomate de árbol, el 
tumbo, el cau camu, la chirimoya, la lúcuma, el mango, entre otros (11). 
 
4.2 Ambiente tecnológico 
En general, la tecnología utilizada en el subsistema de mango peruano no ha variado mucho 
con los años; debido a que las innovaciones no han sido difundidas adecuadamente a la 
gran mayoría de productores, lo que ocasiona que se tenga elevados porcentajes de descarte 
de fruta durante la producción.  
La transferencia de conocimiento en asistencia técnica, sistemas de riego, manejo de 
cultivos y mejoramiento de espacios sólo ocurre entre los productores asociados, que 
pertenecen al subsistema de mango orientado a la exportación.  
Entre las innovaciones tecnológicas que se ha desarrollado están:  
 Riego: El  riego tecnificado ha sido una de las principales innovaciones tecnológicas 
del cultivo, con este sistema se pueden producir 30 toneladas de mango por Ha, 
mientras que en cultivos tradicionales sólo se llega en promedio a unas 10 
                                                                                                                                                                                 
 
10
 Tratado de Libre Comercio Perú – Unión Europea. Disponible en la página web: 
http://www.acuerdoscomerciales.gob.pe/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=5
0&Itemid=73  
11
 Actualidad Ambiental: Campesino Peruano.  Disponible en la página web:  
http://www.actualidadambiental.pe/?p=30877  
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toneladas. Sin embargo, en el Perú son pocos los fundos de mango que utilizan 
sistemas de riego tecnificado, es más usado el riego por goteo en los huertos recién 
instalados. La ventaja de la utilización de este sistema, reside en que la planta 
recibirá oportunamente el agua, acompañada inclusive de la dosis necesaria de 
nutrientes, con lo que se incrementa los niveles de producción y se reducen los 
costos (Minaya, 2009) 
 
 Cosecha: La cosecha del mango ha sido tradicionalmente a mano; sin embargo, en 
lo últimos años algunos productores han venido utilizando un palo colector largo, el 
cual tiene en un extremo una bolsa o tela de nylon, adherida a un aro metálico con 
una tijera especial u hoja de cortar (cuchilla) que facilita su recolección. En algunos 
casos se utilizan escaleras y plataformas hidráulicas, las cuales ayudan a los 
recolectores a alcanzar la fruta que se encuentra en árboles altos. (Minaya, Op. Cit.) 
 
 Tratamiento hidrotérmico: Uno de los principales destinos de exportación del 
mango es Estados Unidos; sin embargo, para ingresar a ese mercado se requiere el 
sistema de tratamiento hidrotérmico correctamente aprobado por el Ministerio de 
Agricultura de los Estados Unidos (USDA APHIS). Este proceso consiste en 
sumergir el mango a una profundidad no menor a 4 pulgadas en agua caliente 
durante 75 o 90 minutos dependiendo del peso del mango a una temperatura 
aproximada de 47°C; durante este tiempo se exterminan los posibles larvas y 
huevos de la mosca de la fruta, así como las infecciones latentes de la antracnosis. 
Todo el proceso requiere la supervisión de un inspector APHIS y es muy costoso, 
por lo que solo se tienen 9 plantas con este sistema instaladas en Perú. 
 
4.3 Ambiente organizacional 
4.3.1 El sistema del mango peruano 
La producción de mango peruano se concentra en los valles costeros de la zona norte, 
siendo Piura la principal zona productora, seguido de Lambayeque y Ancash. 
La producción de este producto es básicamente minifundista, está caracterizada por el débil 
capital social del pequeño agricultor, lo que ocasiona problemas generados por la falta de 
competitividad, poca rentabilidad, falta de asociatividad, informalidad y finalmente 
prácticas evasivas en la comercialización, lo que resta poder de negociación. (Vásquez, 
2011). 
La cadena del mango se está dividida en dos circuitos, el primero orientado al consumo 
nacional y el segundo orientado al consumo del exterior, que exige el cumplimiento de una 
serie de requisitos para el ingreso del producto; sin embargo, ambas están caracterizadas 
por la presencia de intermediarios que intervienen en el proceso. 
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 Subsistema orientado al consumo local  
El circuito se inicia por el productor, quien es el agricultor, cuya principal función es la 
producción de la fruta.  
En este subsistema la calidad de la fruta no es prioridad, los productores tienen como único 
fin lograr en la cosecha la mayor cantidad de producto para obtener el mayor rédito posible. 
(Scott, 2011) 
El productor realiza la venta principalmente a los mayoristas rurales; sin embargo, en 
algunas ocasiones realiza la venta del producto a acopiadores rurales o hace venta directa 
en: ferias, a los mayoristas urbanos, a la agroindustria o a los supermercados. Se debe 
resaltar que sólo un porcentaje pequeño del total de productores realiza la venta directa del 
producto.  
Los mayoristas rurales generalmente son camioneros o  buscones 
que se  presentan en la finca del productor para adquirir la producción y en el 
caso  de que sean muy pequeños, la compra de la  producción se realiza  en la plantación, 
haciendo un estimado de las unidades, que pudieran haber  por plantas acordando un precio 
(Maximixe, 2002) 
El mayorista rural realiza la venta al mayorista urbano; la diferencia entre ambos radica en 
que el segundo compra la fruta que el mayorista rural le lleva a las ciudades. Son los 
mayoristas urbanos quienes venden el producto a los minoristas o cadenas de 
supermercados. 
Finalmente, se llega al consumidor final a través de los minoristas, cadenas de 
supermercados o distribuidores de las agroindustrias. 
En el subsistema participan múltiples intermediarios antes de llegar al consumidor final. La 
intermediación se acorta en los casos en que participan las grandes cadenas de 
supermercados. 
Se aprecia el bajo poder de negociación de los productores, quienes realizan la venta del 
producto bajo la estructura de gobernancia mercado; siendo los intermediarios quienes 
obtienen un porcentaje de la renta del productor, por tanto la transacción carece de 
alineación. 
Por otra parte, existe una deficiente infraestructura de mercados que provoca que entre el 
15 a 30% del valor bruto producido se pierda debido a las mermas por una deficiente 
manipulación, almacenamiento y transporte de las cosechas. (Scott, Op. Cit.)  
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Gráfico 6: Cadena de abastecimiento del mango para consumo local 
 
Fuente: Maximixe 
 
 Subsistema orientado a la exportación 
El subsistema del mango de exportación también se inicia con el agricultor, que 
generalmente es el pequeño productor; sin embargo, en este caso los acopiadores y 
exportadores siguen de cerca el la siembra y cosecha del producto, por ser los mercados 
de destino mucho más exigentes en cuanto a calidad e inocuidad del mismo. 
El productor realiza la venta del producto al acopiador o exportador directamente (en 
muchos casos el exportador es el acopiador también); siendo generalmente precio 
aceptantes del producto; es decir, con escaso poder de negociación. 
El acopiador-exportador reúne producto de similar calidad de varios productores, pues 
necesita la uniformidad del mismo para cumplir con los pedidos de sus clientes. (Piñán, 
2015) Sin embargo, cuando sólo son  acopiadores, éstos tienden a buscar márgenes de 
ganancia excesivos, cobrando altas comisiones por jaba de mango vendida (Alvarado, 
2012) 
Son los exportadores quienes colocan la  producción  en  el mercado  externo; 
este  eslabón  de  la  cadena  es el más especializado, ya que  cuenta  con  lavaderos y 
área  de empaque en la que  se  prepara  el producto  en cajas para la  exportación. 
(Maximixe, 2002) 
Asimismo, existe la presencia de exportadores “golodrinos”; es decir, exportadores que 
aparecen en una determinada campaña con el propósito de aprovechar una ocasión de 
negocio y que, por su desconocimiento del mercado y por adoptar comportamientos 
oportunistas, pueden terminar desapareciendo, dejando tras de sí una estela de 
incumplimiento de pagos a sus proveedores y de descrédito del mango peruano en el 
mercado internacional, ya que, frecuentemente, envían fruta verde o de mala calidad a 
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éste, la cual termina siendo rechazada o penalizada con un alto castigo en el precio. 
(Alvarado, 2012) 
Es importante resaltar que en pocos casos los exportadores se integran verticalmente; es 
decir que son dueños de la tierra y realizan la producción, procesamiento y despacho 
del producto. 
Los importadores en el exterior generalmente reciben  la fruta en consignación, 
pagando al exportador 30 ó 60 días después de realizada la venta; esto genera una 
distorsión en el  retorno de la inversión de los exportadores. 
Los importadores luego distribuyen el producto a través de mayoristas o cadenas de 
autoservicios, que a su vez continúan distribuyendo el producto con otros 
intermediarios hasta la llegada del mismo al consumidor final. 
Se debe destacar que este subsistema continúa caracterizado por la gran presencia de 
intermediarios que intervienen durante todo el proceso. 
Gráfico 7: Cadena productiva del mango para el mercado externo 
 
Fuente: Maximixe 
  
 Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA) 
En el subsistema de exportación, también se encuentra presente el SENASA, que es el 
organismo público especializado en materia de sanidad agraria, calidad de insumos e 
inocuidad agroalimentaria. 
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Este organismo es el responsable de mantener un sistema de vigilancia fitosanitaria y 
zoosanitaria; por lo que supervisa cada despacho de frutas, vegetales y animales que 
ingresan y salen del país. 
También desarrolla el Programa Nacional de Moscas de la Fruta, que trata de 
incrementar y mejorar la calidad del cultivo de frutas y vegetales, entre los que se 
encuentra el mango en el país. 
 
En ambos subsistemas están presentes los  proveedores  de  insumos (agroquímicos, 
cajas, parihuelas)  y  servicios (centros de  investigación, asistencia técnica, 
capacitación empresarial, servicios financieros, servicios  de exportación, entre otros)  
Los dos subsistemas, según el MINAG 2010, tienen una estructura caracterizada por 
una gran cantidad de intermediarios en el proceso de comercialización, que tienen 
mayor poder de negociación debido al acceso a la información, volúmenes negociados 
en el mercado y a su capacidad económica para financiar al productor (financiamiento 
informal), quien compromete la venta de su producción. 
Se destaca que las únicas dos asociaciones relacionadas directamente con el mango con 
vida orgánica permanente son:  la Asociación de Productores y Exportadores de Mango 
(APEM) y la Asociación Peruana de Productores de Mango (Promango) que, en conjunto, 
agrupan a menos de 40 medianos y grandes productores. En particular, los pequeños 
agricultores están escasamente organizados. (Alvarado, Op. Cit.). 
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CAPÍTULO V:  LA EMPRESA PASSION FRESH  
5.1  La Organización 
Passion Fresh, es una empresa familiar fundada por los esposos, Gretel Castro y Ludovic 
Bressy. Ambos trabajaron  muchos años en Rungis, empresa importadora de frutas en 
Francia, donde ganaron  experiencia y contactos. 
Es en el 2011 donde deciden junto con el Sr. Alfonso Matta (Socio minoritario) iniciar su 
propia compañía dedicada al rubro de la agroexportación (específicamente mango) y 
llamarla Passion Fresh. 
Gráfico 8: Registro único del contribuyente de Passion Fresh S.A. C 
 
Fuente: SUNAT 
 
La sede comercial de la empresa es en Lima; sin embargo la planta procesadora se ubica en 
Casma – Ancash y cuenta con 250 m2 para el procesamiento del mango. 
El lema de la empresa es:  
 
“Passion por relaciones de largo plazo, Passion por respeto por el medio ambiente y 
Passion por los derechos de los trabajadores” 
 
5.2 El portafolio de productos 
El portafolio de la empresa se centra en las frutas y verduras de exportación; el mango 
fresco es el principal producto, y concentra el 90% de las ventas totales de la compañía. 
Tienen  dos marcas  del producto con la misma calidad: Passion Mango y Sweet Perú. Lo 
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que se busca es sólo vender a dos clientes por país y a cada uno ofrecerle una marca 
diferente para no canibalizar el mercado. 
Cuadro 1: Descripción del Mango 
Variedad Kent 
 Presentación     Cajas 
 Tamaños   8 – 9 – 10 – 11 – 12 – 14 
 Color   Rojo: mín. 30% - Amarillo 60% - Verde: max 10% 
 Tamaño caja   6 kg. Peso Neto 
 Dimensión de la paleta  1.00 x 1.20 x 1.60 Mt. 
 Cajas por paleta  88 
 Mayor Disponibilidad   Setiembre a Mayo 
 Marcas Passion Mangos / Sweet Peru 
Fuente: Passion Fresh 
Además del mango, vende también: paltas, uvas, fresas, arverjas chinas, fresas, chirimoyas, 
granadas, espárragos, miniolas (tangelo), banana orgánica, camote, cebollas. 
5.3 Estructura organizacional 
Passion Fresh está compuesta por once personas fijas, siendo el organigrama el siguiente:  
 
Gráfico 9: Organigrama de la empresa Passion Fresh 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Sin embargo, en la SUNAT aparecen registrados todos los trabajadores que eventualmente 
toma para campaña como son: cosechadores, empacadores y seleccionadores; los detallados 
anteriormente bajo la modalidad del  régimen agrario. 
 
Cuadro 2: Información de Trabajadores y/o Prestadores de Servicio 
 
 Fuente: SUNAT 
 
 
5.4 El subsistema estrictamente coordinado de Passion Fresh 
 
Zylbersztajn & Farina (1999) definen a un SSEC como una forma híbrida de gobernancia 
con alta capacidad de adaptación frente a grandes perturbaciones y cuando los niveles de 
especificidad son también altos.   
Las formas de adaptación coordinadas o estrictamente coordinadas son demandadas por la 
mayoría de las cadenas agroalimentarias; por lo cual los contratos pueden reemplazar a los 
ajustes del mercado. En condiciones de competencia, diseñar, implementar y gerenciar 
sistemas verticales estrictamente coordinados puede constituir una ventaja sustantiva.  
Estos mismos autores plantean que el sistema de Agronegocios, o las cadenas alimentarias 
de oferta pueden ser estructuradas como “set de subsistemas estrictamente coordinados” 
permitiendo respuestas adaptativas a los cambios en el ambiente económico y a las 
estrategias competitivas. Mencionan también que se requiere de algún poder jerárquico 
asociado con la motivación contractual para promover el diseño e implementación los 
subsistemas estrictamente coordinados. 
En ese sentido, Passion Fresh se comporta de esta manera;  debido a que  el producto que 
ellos ofrecen  no es el mango verde tradicional que se envía vía marítima; sino que su 
mango tiene el grado de madurez exacto para que llegue a la mesa del comprador listo 
para consumir; esto implica que el producto se envíe sólo por vía aérea; es decir, tiene 
activos específicos muy altos que tomando en consideración los postulados de Williamson  
P e río d o N° d e  Tra b a ja d o re s N° d e  P e n s io n is ta s N° d e  P re s ta d o re s  d e  S e rvic io
2014- 04 47 0 6
2014- 05 69 0 4
2014- 06 7 0 4
2014- 07 7 0 5
2014- 08 8 0 7
2014- 09 12 0 12
2014- 10 107 0 13
2014- 11 185 0 14
2014- 12 247 0 11
2015- 01 291 0 7
2015- 02 337 0 13
2015- 03 358 0 15
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son: la marca, el índice óptimo de madurez del mango y la pericibilidad del producto. Todo 
esto hace que haya un cuidado intensivo de estos activos para poder mantener la 
diferenciación con las demás empresas.  
 
5.5 Análisis de las estructuras de gobernancia y transacciones del SSEC Passion Fresh 
A fin de comprender la coordinación del SSEC es importante identificar a los actores 
participantes, que son: productores de materia prima (mango), proveedores de insumos y 
servicios y los clientes internacionales.  
 
Gráfico 10: Actores del SSEC Passion Fresh 
  
Fuente: Elaboración propia 
 
5.5.1 Productores de mango 
Passion Fresh no realiza la producción de mango pues no cuenta con tierras propias; la 
empresa se abastece a través de pequeños productores, asociaciones y cooperativas. 
En la actualidad trabaja con productores de dos regiones del Perú: Piura y Ancash; teniendo 
en promedio en la primera 150 productores y en la segunda cerca de 250 productores. Esta 
gran cantidad de proveedores del producto se da porque la mayoría  son pequeños 
productores con promedio de media hectárea cada uno.  
Con el fin de asegurar el abastecimiento del producto, utilizan la estructura de gobernancia 
de  contratos formales e informales, dependiendo de la preferencia del productor. Los 
contratos formales se elaboran de manera anual, ahí se especifica las características del 
producto requerido, cantidades aproximadas y forma de pago; se establecen referencias 
respecto al precio, que termina siendo fijado durante la campaña.  
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Por otro lado, los más utilizados son los contratos informales, que se realizan por campaña, 
debido a que tienen muchos pequeños productores  cuyas costumbres no están ligadas a la 
firma de contratos, pues vale más su palabra que un documento firmado; en ellos se le 
indica al productor las características del producto y la forma de pago;  al igual que en los 
contratos formales el precio final se fija durante la campaña. 
En ambos la forma de pago se realiza entre 30 y 60 días después del arribo del producto; y 
el precio final se obtiene dependiendo de cómo ha sido la cosecha y el precio del producto 
en el mercado internacional 
La empresa ha buscado un mayor acercamiento con el agricultor para poder fidelizarlo y 
asegurar el  volumen necesario de mercadería. Logran llegar a ellos brindando diversos 
incentivos como:  
 Asistencia y asesoría técnica exclusiva con visitas antes, durante y después de la 
cosecha. 
 Otorgan apoyo financiero para el productor que lo necesite. 
 Envían personal de la empresa para realizar la cosecha y selección del producto. 
 Incentivo a la calidad: Los productores de mango reciben un porcentaje de la 
venta final, siempre y cuando el 95% del producto cosechado cumpla con las 
especificaciones de la cosecha, que son las siguientes: 
 
Cuadro 3: Especificaciones para la cosecha 
Chapa
12
 
 
30% 
Peso por mango 
 
450 gr – 900 gr 
Grados brix para cosecha 
 
8-9 
Fuente: Elaboración propia 
La transacción 
Para realizar el contacto inicial con los dueños de las tierras, los miembros de la empresa se 
acercan a las propiedades, les indican quienes son y los beneficios de trabajar con ellos; en 
caso de que no deseen vender el mango a la compañía, aun así tienen acceso a las 
capacitaciones y charlas; ya que Passion Fresh desea el desarrollo sostenible de la zona y  
lo que buscan es una relación a largo plazo 
Al momento de la transacción, los ingenieros agrónomos de Pashion Fresh, son los 
encargados de verificar y notificar quienes cumplen con el requisito para acceder al 
beneficio de incentivo a la calidad; el cuál  se hace efectivo cuando los clientes en destino 
final realizan el pago de los productos (Generalmente es entre 30 y 60 días después del 
arribo del producto) 
                                                          
12
Chapa es conocida como la parte roja del mango 
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Debido a la necesidad de la empresa de abastecerse del producto cuyo activo específico es 
alto; adicionando el hecho de que la empresa no cuenta con tierras propias, Passion Fresh 
ha encontrado la manera de asegurar las cantidades necesarias del mismo por medio del 
desarrollo de contratos formales e informales con los productores para cumplir los pedidos 
de los clientes en destino; es por ello que se considera esta transacción alineada. 
Cuadro 4: Atributos de la transacción proveedores de materia prima– Passion Fresh 
 Frecuencia Activos 
Específico 
Incertidumbre Alineación 
Proveedores 
de materia 
prima - PF 
Alta Alto Baja Sí 
 
Fuente: Elaboración propia 
5.5.2 Proveedores de insumos y servicios  
 
 Cajas: 
Uno de los insumos necesarios para el empaque del producto son las cajas; éstas son 
elaboradas con cartón corrugado y sus  medidas son 50, 40 y 14 centímetros de largo, ancho 
y alto respectivamente. El diseño de las mismas puede ser apreciado en el gráfico 11:  
Gráfico 11: Modelo de caja de Passion Fresh 
 
Fuente: Passion Fresh 
 
En la actualidad la empresa cuenta con un solo proveedor: Trupal SA, empresa 
perteneciente a la Corporación Gloria; dedicada a la fabricación de papeles y cartones a 
partir de bagazo de caña de azúcar. 
La estructura de gobernancia utilizada es el contrato informal, pues los pedidos son 
solicitados a través de órdenes de compra trimestrales por correo electrónico.  
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La transacción 
Una vez enviada la orden de compra por correo electrónico, el encargado de logística de 
Passion Fresh coordina con Trupal la fecha de entrega del producto; sin embargo, en 
algunas ocasiones se tienen problemas de abastecimiento debido a que el proveedor no 
cumple con los plazos establecidos en los pedidos. 
El hecho de tener una sola empresa proveedora de cajas y que en algunas ocasiones se 
demore en la entrega de las mismas  genera una incertidumbre media; pues si bien se 
aseguran las cantidades necesarias de cajas a través de la orden de compra, el proveedor 
demora algunos días en hacer la entrega final de las mismas. 
Todo ello genera que la transacción no esté alineada, motivo por el cual uno de los 
objetivos del  2016 es buscar al menos tres proveedores para asegurar el abastecimiento con 
regularidad.  
Cuadro 5: Atributos de la transacción Trupal – Passion Fresh 
 Atributos de la transacción Alineación 
Frecuencia Activos 
Específico 
Incertidumbre 
Trupal – PF Alta Alto Media No 
Fuente: Elaboración propia 
 
 Transporte: 
El sistema de transporte es crucial en dos fases, la primera para el transporte de la 
mercadería del campo a la planta procesadora; la segunda, para el transporte de la 
mercadería de la planta procesadora hacia el almacén aéreo. 
Todo el transporte se realiza con un solo proveedor, la empresa de transporte “El Casmeño” 
que tiene sede Casma – Ancash, con quien vienen trabajando desde el inicio de operaciones 
de Passion Fresh. 
La estructura de gobernancia utilizada son los contratos formales anuales, con el fin de 
asegurar los la disponibilidad de unidades y los tiempos de llegada  El pago de los servicios 
se da con crédito a 30 días.  
La transacción 
Cuando se requiere del servicio, el encargado de logística de Passion Fresh realiza llamadas 
telefónicas con un día de anticipación a la empresa de transporte especificando si el servicio 
será en camiones standard (transporte de la mercadería del campo a la planta procesadora) o 
en camiones refrigerados (transporte de la mercadería de la planta procesadora a el almacén 
aéreo) 
A pesar de tener un solo proveedor de este servicio, se puede considerar que los atributos 
de la transacción están alineados, ya que han detallado las salvaguardas necesarias y han 
forjado una buena relación informal, que asegura el abastecimiento de las unidades. 
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Es por ello que, debido a que entre los planes de la compañía está el mejoramiento de su 
cadena de frío, así como la obtención de certificaciones internacionales para el 2016, ; se 
invitará a la empresa “El Casmeño” a proporcionar un sistema de transporte con mayores 
especificaciones y así poder seguir trabajando con ellos.  
 
Cuadro 6: Atributos de la transacción El Casmeño – Passion Fresh 
 
 Frecuencia Activos 
Específico 
Incertidumbre Alineación 
El 
Casmeño 
– PF 
Alta Alto Baja Sí 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 Agentes de carga y aduana: 
Para la salida de territorio aduanero de la mercadería, así como para el transporte 
internacional de la misma, utilizan a tres proveedores: 
o Kuehne Nagel 
o Hellmann Worldwide Logistics 
o Panalpina Transportes mundiales 
Estos tres brindan el servicio de agenciamiento de aduana y transporte internacional de 
mercadería; y están entre las principales empresas que operan en Perú de ese rubro. 
La estructura de gobernancia utilizada son los contratos informales, solicitando los espacios 
por correo electrónico. Por el volumen de carga que Passion Fresh maneja, cada una de las 
empresas le brinda un espacio asegurado con la aerolínea; sin embargo, se respeta la tarifa 
de mercado, ya que las tarifas varían semana a semana de acuerdo a la temporada y algunas 
veces (en temporada alta) no se consiguen a tiempo todos los espacios requeridos por la 
sobredemanda de espacios. Con los tres proveedores se trabaja con crédito a 30 días.  
La transacción  
Cuando se tiene un pedido con un cliente, el encargado de logística de Passion Fresh envía 
un correo electrónico a alguna de las agencias indicando el destino final de la mercadería,  
éstas le responden brindando las rutas tentativas que podría elegir para que el encargado de 
logística de Passion Fresh elija la que más se adecue.  
Si bien es cierto que la empresa tiene asegurado un espacio con las agencias, en temporada 
alta no logra obtener todo el que necesita al momento que lo requiere, debido a la 
sobreoferta de carga; motivo por el cual la incertidumbre se podría considerar media; sin 
embargo, debido a que Passion Fresh tiene prioridad en sus embarques y más del 90% 
arriba a destino final sin inconveniente alguno con la logística internacional, se tiene a la 
transacción está alineada. 
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Cuadro 7: Atributos de la transacción agencias de carga y aduanales – Passion Fresh 
 Frecuencia Activos 
Específico 
Incertidumbre Alineación 
Agencias 
aduanales 
y de 
carga- PF 
Alta Alto Media Sí 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 Almacenes:  
Antes de que la mercadería se coloque en la bodega del avión es necesario que ingrese a un 
almacén con temperatura especial para mantener en buen estado al mango. En el Perú los 
principales almacenes de frío son: Frío Aéreo y Talma Frío. 
Passion Fresh trabaja hoy en día sólo con Talma frío; pues para ingresar a Frío Aéreo se 
debe ser socio comercial y pagar una membresía mensual.  
La estructura de gobernancia utilizada es contrato informal a través de correos electrónicos 
con la empresa, donde brinda información por embarque recibido. Además tiene  crédito a 
30 días por los servicios brindados.  
La transacción 
Cuando la mercadería ingresa al almacén, éste le envía un correo electrónico indicando el 
peso ingresado, el estado y fotografías del mismo. Al finalizar el mes le envían las facturas 
por cada uno de los embarques recibidos para que Passion Fresh pueda realizar el pago. Se 
tiene una buena relación con el almacén debido al gran volumen  de carga que Passion 
Fresh tiene y al pago puntual de las facturas; por ello se podría considerar la transacción 
alineada. 
Cuadro 8: Atributos de la transacción Talma Frío – Passion Fresh 
 Frecuencia Activos 
Específico 
Incertidumbre Alineación 
Talma 
Frío – PF 
Alta Alto Baja Sí 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 
 Parihuelas 
Se trabaja en la actualidad con la empresa Maderera Andina, que le ofrece buenos precios 
por el abastecimiento de este producto. Esta empresa es formal y su madera cuenta con la 
certificación de Senasa para la exportación. 
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La estructura de gobernancia utilizada son los contratos informales a través de órdenes de 
compra por correo electrónico, los pedidos se realizan de manera mensual y se trabaja a 
través del crédito a 30 días. 
La transacción 
Una vez al mes, el encargado de logística de Passion Fresh realiza una orden de compra a 
Maderera Andina; la última le confirma la fecha de entrega, que es no mayor a una semana 
de la orden de compra, una vez listo el pedido Maderera Andina le confirma por correo y   
Passion Fresh envía un transporte para el recojo de las parihuelas. 
No se tienen mayores inconvenientes en esta transacción debido a que la empresa cumple a  
tiempo con los pedidos, por lo que se podría decir que ésta está alineada. 
 
 
 
Cuadro 9: Atributos de la transacción Maderera Andina– Passion Fresh 
 Frecuencia Activos 
Específico 
Incertidumbre Alineación 
Maderera 
Andina – 
PF 
Alta Alto Baja Sí 
Fuente: Elaboración propia 
 
5.5.3 Clientes  
La fuerza comercial de la empresa está a cargo de Gretel Castro, quien es el contacto 
directo de la compañía con los clientes del exterior. En la actualidad, la comercialización 
del mango llega a diez países: Holanda, Alemania, España, Bélgica, Italia, Suiza, Canadá, 
Kuwait y Qatar.  
La política de la empresa es tener como máximo dos clientes por país; de esa manera 
pueden comercializar una marca de mango con cada uno de ellos: Sweet Mango y Passion 
Mango. 
Sus clientes son principalmente distribuidores en destino. Se detallan a continuación: 
 Aartsen Fruit (Holanda) 
 Ingmar (Alemania) 
 Kramerer (Alemania) 
 Cultivar (España) 
 Star fruit (Bélgica) 
 Garden Fruit(Italia) 
 Mc garlet Srl (Italia) 
   
   30 
 
 Giovanelly (Suiza) 
 Satori (Suiza) 
 
 
La mayoría de ellos abastece a cadenas de establecimientos comerciales, tiendas 
especializadas en hortalizas, mayoristas e industria procesadora. 
Asimismo, participan en ferias internacionales como la Fruit Logitica de Berlín y la 
Expoalimentaria en Perú, con el fin de captar nuevos clientes y ampliar mercados. 
La estructura de gobernancia utilizada son los contratos formales e informales. Utilizan 
los contratos formales con un 40% del total de clientes; estos son realizados de manera 
anual y se detalla la frecuencia de abastecimiento, cantidad aproximada, la forma de pago 
(a crédito 30 y 60 días) y el incoterm; el precio es definido durante la temporada. Los 
contratos informales se dan con el resto de clientes, se hace a través de pedidos por correo 
electrónico, de manera  semanal y quincenal; pudiendo ser el pago al contado, a 30 días o 
60 días después de la llegada del producto a destino final. 
La transacción 
Al momento de la transacción, es Gretel Castro (gerente comercial) quien confirma 
embarque de la mercadería a los clientes. Se infiere que la transacción se encuentra 
alineada , debido a que han detallado las salvaguardas necesarias a través de los pedidos y 
han logrado forjar buenas relaciones con la fuerza comercial de la compañía. 
Cuadro 10: Atributos de la transacción clientes– Passion Fresh 
 Frecuencia Activos 
Específico 
Incertidumbre Alineación 
Clientes – 
PF 
Alta Alto Baja Sí 
Fuente: Elaboración propia 
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En el siguiente recuadro se puede apreciar un cuadro resumen de los atributos de la 
transacción de Passion Fresh con sus skateholdres:  
Cuadro 11: Atributos de la transacción skateholders– Passion Fresh 
Passion 
Fresh con:  
Atributos de la transacción 
Alineación 
Frecuencia 
Activos 
Específico 
Incertidumbre 
Trupal  Alta Alto Media No 
El 
Casmeño 
Alta Alto Baja Sí 
Agencias 
aduanales y 
de carga 
Alta Alto Media Sí 
Talma Frío Alta Alto Baja Sí 
Maderera 
Andina 
Alta Alto Baja Sí 
Productores 
de mango 
Alta Alto Baja Sí 
Clientes Alta Alto Baja Sí 
Fuente: Elaboración propia 
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CAPÍTULO VI:   DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS 
 
El sistema de agronegocios de mango  del Perú  refleja,  según los postulados de 
Williamson (2000), la asimetría de información y el aprovechamiento de parte de la renta 
del productor por parte de los intermediarios; debido a que el productor, básicamente 
minifundista, carece de  capital de trabajo y asistencia técnica para aplicar buenas prácticas 
agrícolas que permitan mejorar la calidad del producto. Asimismo, la ausencia de capital 
social por parte de éstos ocasiona que tengan un bajo poder organizativo,  limitando su 
poder de negociación con los intermediarios.  
Esto genera que sólo los productores que estén asociados tengan acceso a las innovaciones 
tecnológicas que ha presentado el sector en los últimos años, motivo por el cual se 
presentan diferentes calidades de mango; originando la existencia de dos subsistemas: uno 
orientado al mercado interno (menor calidad) y el otro orientado al mercado exterior 
(mayor calidad). 
Zylbersztajn & Farina (1999) plantean que el subsistema estrictamente coordinado (SSEC) 
es una forma híbrida de gobernancia, con alta capacidad de adaptación frente a grandes 
perturbaciones y cuando los niveles de especificidad son también altos. La estrategia de  
Passion Fresh ha sido ofrecer un producto con un activo altamente específico (mango 
maduro enviado vía aérea con marca) que lo diferencia de sus competidores; pues el mango 
fresco ha sido comercializado tradicionalmente en verde vía marítima. Por ello, Passion 
Fresh ha roto el paradigma del “path depencence” (North, 1990) que conceptualiza la 
secuencia histórica que predetermina el presente.  
Además, es la coordinadora del subsistema, pues dirige  las transacciones con cada uno de 
los actores que intervienen, que son: los productores de mango, los proveedores de bienes y 
servicios (cajas, parihuelas, transporte, entre otros) y los clientes. 
Coase (1937) introduce el concepto de la firma como más allá de la visión neoclásica de 
una función tecnológica de producción, pues la define como un nexus de contratos y una 
alternativa a los mercados para resolver la misma problemática: las transacciones.   
Por otro lado, Zylbersztajn(1996) sostiene que la capacidad de adaptación frente a la 
perturbación es el problema central de la economía. Definiendo a la coordinación en 
“agribusiness” como el resultado de la aplicación de distintos mecanismos que proveen la 
base para satisfacer las necesidades de los consumidores. Sostiene que la coordinación tiene 
dos dimensiones a ser consideradas: incentivos y controles, incentivos a los agentes para 
obtener los resultados esperados y controles para llevar el monitoreo de los agentes que 
llevan adelante la tarea.  
Passion Fresh aplica la teoría de incentivos - a través del incentivo a la calidad, el soporte 
financiero, las capacitaciones, entreo otros- y controles – a través del control de calidad- 
como parte de  estrategia de la empresa que  permitió crecimiento exponencial de la misma. 
Todo ello ha llevado a que Passion Fresh logre una alineación en las estructuras de 
gobernancia con los actores de su subsistema, permitiendo la reducción de los costos de 
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transacción por medio de compromisos creíbles, plasmados en contratos escritos o 
contratos informales de palabra, donde se estipulan los plazos de entrega, condiciones de 
producto y forma de pago; esto contribuyó a que se posicionase como una de las principales 
exportadoras de mango del Perú.  
De esta manera, Passion Fresh apalancándose básicamente en su modelo organizacional, 
pues aún no ha desarrollado de manera óptima su ambiente tecnológico, se ha desarrollado 
eficientemente, aprovechando oportunidades de mercado a través de la comercialización de 
un producto diferenciado y planteando innovaciones organizacionales efectivas.  
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CAPÍTULO VIII:  CONCLUSIONES 
 
 El crecimiento de la demanda mundial de mango fresco originó que muchos países 
encontraran una oportunidad comercial con la exportación de ese producto, como ha 
sido el caso de Perú, que se ha posicionado como uno de los principales 
exportadores de este producto a nivel mundial. 
 El subsistema de agronegocios del mango en el Perú opera bajo un ambiente 
institucional estable, que a pesar de no tener una regulación específica para el 
mango ha establecido parámetros generales para productos agropecuarios como es 
éste; sin embargo, su ambiente organizacional ha desarrollado dos subsistemas del 
producto, uno orientado al consumo local y otro orientado al consumo del exterior, 
ambos caracterizados por la gran presencia de intermediarios, ocasionando que el 
productor pierda poder de negociación y exista asimetría de información; todo ello 
afecta su ambiente tecnológico, pues sólo los productores asociados y los grandes 
productores son quienes tienen acceso a las innovaciones del sector. 
 Passion Fresh es considerado un SSEC debido a la alta especificidad de su activo 
(marca, madurez y perecibilidad) y a que ha desarrollado nexus de contrados 
formales e informales con cada uno de los actores de su subsistema que le han 
permitido  el adecuado funcionamiento del mismo. 
Respecto a sus transacciones, en general se aprecia la correcta alineación gracias a 
la buena coordinación entre los actores del SSEC, lo que le ha permitido reducir los 
costos de transacción. Existen altos activos específicos, una incertidumbre baja y 
una frecuencia alta,  
 Entre los desafíos que enfrenta Passion Fresh se encuentra el mejoramiento de su 
planta de procesamiento con el fin de optimizar su cadena de frío, además de 
continuar con los procesos necesarios para la obtención de certificados 
internacionales, todo ello con el objetivo de ingresar a nuevos mercados.  
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General/inta-pg.02.htm  
 INTA PG.07 – Drawback 
Disponible en la página web:   
http://www.sunat.gob.pe/legislacion/procedim/despacho/perfeccionam/drawback/pr
ocGeneral/inta-pg.07.htm 
 Ley General de Aduanas.  
Disponible en la página web:  
http://www.sunat.gob.pe/legislacion/procedim/normasadua/gja-03.htm  
 Ley de promoción del sector agrario  
Disponible en la página web:  
http://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4_uibd.nsf/BB496712581D782805
257B7A004AE57C/$FILE/885.pdf  
 Ministerio de Agricultura. Reglamento. Disponible en la página web:  
http://sania.comunidadandina.org/UpLoad/Contenido/15/77/DS-031-2008-AG.pdf 
 Ministerio de Agricultura.Sistema aplicativo de precios. Disponible en la página 
web: http://sistemas.minag.gob.pe/sisap/portal2/ciudades/#  
 Perú: reporte final de exportación de mango fresco campaña 2013/2014 
Disponible en la página web:  
http://www.peruvianmango.org/Informe2014.pdf  
 Planeamiento estratégico del mango en la región Lambayeque. 
Disponible en la página web:    
http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/bitstream/handle/123456789/4594/BENAVENT
E_CALDERON_RIVADENEIRA_RODRIGUEZ_MANGO.pdf?sequence=1  
 Producto Mango. 
Disponible en la página web:  
 http://www.siicex.gob.pe/siicex/portal5ES.asp?_page_=172.17100&_portletid_=sfi
chaproductoinit&scriptdo=cc_fp_init&pproducto=118&pnomproducto=Mango 
 Reglamento (CE) N° 1234/2007 del Consejo. 
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Disponible en la página web: 
http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CONSLEG:2007R1234:20090701:E
S:PDF 
 Servicio Nacional de Sanidad Agraria (Senasa) 
Disponible en la página web 
 http://www.senasa.gob.pe/senasa/que-es-senasa/ 
 Sistema Integrado de Información de Comercio Exterior 
Disponible en la página web: 
http://www.siicex.gob.pe/siicex/resources/fichaproducto/Mango.pdf 
 Superintendencia Nacional de Administración Tributaria.  
Disponible en la página web: http://www.aduanet.gob.pe/cl-ad-
itestadispartida/resumenPPaisS01Alias?accion=cargarFrmResumenPPais 
 Tratado de libre comercio Perú – Estados Unidos 
Disponible en la página web:   
http://www.acuerdoscomerciales.gob.pe/index.php?option=com_content&view=cat
egory&layout=blog&id=57&Itemid=80  
 Tratado de libre comercio Perú – Unión Europea.  
Disponible en la página web:    
http://www.acuerdoscomerciales.gob.pe/index.php?option=com_content&view=cat
egory&layout=blog&id=50&Itemid=73  
Fuentes Primarias: 
 Entrevistas: 
o Juan Piñán Sevilla 
Gerente de operaciones de Passion Fresh 
o Gretel Castro  
Gerente General de Passion Fresh 
 
 
